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A TUDATOSSÁGON ALAPULÓ SZERVEZETI MŰKÖDÉS  
AVAGY A MINDFULNESS SZERVEZETI SZEREPÉT TÁRGYALÓ IRODALOM BEVEZETŐ ÁTTEKINTÉSE
A szervezetek működése napjainkra határokon és kultúrákon átívelővé vált. Az egyének, a saját és a szervezeti céljaik meg-
valósítása érdekében napi szinten érintkeznek más kultúrák tagjaival az online térben vagy személyesen. A kultúrakutatá-
sok segíthetnek a kultúrák találkozásakor felmerülő jelenségek értelmezésében. E terület vizsgálata a különböző kultúrák 
egyénekre és a szervezetekre gyakorolt hatása miatt aktuális és fontos. Két kultúra tagjainak találkozásakor esetleges né-
zetkülönbségek, értékkülönbözőségek, konfliktushelyzetek és kommunikációs problémák léphetnek fel. Korábbi kutatási 
eredmények alapján tudjuk, hogy bár az együttműködés két kultúra tagjai között jelentős kulturális különbségek ellenére 
is zökkenőmentes lehet, két kultúra találkozása mindig hatással van az egyénekre. E szakirodalomi áttekintés azon elméleti 
cikkek eredményeit szintetizálja, amelyek a kultúrák tipizálására alkalmas jellemzők bemutatásárára fókuszálnak. A cikk 
célja a kultúra fogalmának alapjaitól kiindulva bemutatni a kultúrakutatások, mindenekelőtt a szervezetikultúra-kutatások 
tipizálási lehetőségeit.
Kulcsszavak: kultúra, kultúrakutatás, kultúrák találkozása 
Nowadays, the operation of organizations spans borders and cultures. To achieve personal and organizational goals, indivi-
duals regularly meet members of other cultures in person or the virtual space. Cross-cultural research helps to understand 
phenomena emerging at the encounter of different cultures as well as to learn how cultural differences affect individuals and 
organizations. Cross-cultural encounters often lead to communicational difficulties, conflicts, including clash of views and va-
lues. Previous research shows that even though cooperation between members of different cultures may prove to be smooth, 
cross-cultural encounters always affect and change individuals. This literature review synthesizes theoretical articles that focus 
on dimensions of classification in cultural and cross-cultural research. This paper suggests a possible typology of organizational 
cultural research based on the fundamental concept of culture itself.
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A szakirodalom-feldolgozás kezdetén azt szerettem volna jobban megérteni, hogy az egyes kultúrakuta-
tók hogyan vélekednek a kultúrák rendszerezhetőségéről, 
kategorizálhatóságáról. Éppen ezért a kultúrakutatások-
kal foglalkozó szakirodalmat a szerzők által vallott kul-
túradefiníciók vizsgálatával kezdtem. Arra a következte-
tésre jutottam, hogy a kultúra alapjai, tartalmi elemei és 
a kultúra továbbadásának módjában sem alakult ki egysé-
ges álláspont a szerzők között. 
Demorgon és Molz (1996) meglátásai szerint a kultúra 
meghatározására irányuló kísérletek nem kerülhetik el a tényt, 
hogy azok maguk is a kultúra produktumai. A fogalom olyan 
definíciója, amelyet minden terület elfogad, nem is lehetséges, 
mivel a kultúraértelmezést olyan tényezők befolyásolják, mint 
a kutatási célok és módszerek, és a kapott eredmények értel-
mezésének módja és formája (Demorgon & Molz, 1996; Már-
kus, 1992, 2017). Geertz (2001) szerint, amikor magyarázni 
kívánjuk a kultúrát, a bizonyosságok keresése közben hajla-
mosak vagyunk még több bizonytalanságot kelteni. 
A kultúradefiníciókat megvizsgálva úgy találtam, 
hogy a szerzők egységes álláspontot képviselnek abban, 
hogy a kultúra normák, értékek, eszmék, szimbólumok, 
eszközök összesége, amely viselkedési mintát ad és segít 
eligazodni a kultúra tagjai számára, a kultúrában felmerü-
lő konfliktusok és problémák megoldásában. 
A kultúra tehát azon továbbadott értékminták, esz-
mék és más szimbólumrendszerek összessége, amelyek 
hatást gyakorolnak a viselkedésre (Kluckhohn, 1951), egy 
embercsoport által létrehozott anyagi és szellemi értékek 
összessége (Jarjabka, 1999).  A kultúra jelentések szim-
bólumokban megtestesült, történelmileg közvetített min-
tázata, szimbolikusan kifejezett megörökölt elgondolások 
rendszere, melynek segítségével az emberek kommuni-
kálják, állandósítják, fejlesztik tudásukat az életről, illetve 
meghatározzák viselkedésüket (Geertz, 2001). 
A kultúradefiníciók egy része szerint a kultúra előző-
leg említett jellemzői belső eligazító, mintaadó rendszer-
ként funkcionálnak, még más kutatók szerint ez csak ak-
kor válik/válhat láthatóvá, ha egy másik kultúra tagjával 
érintekezik az egyén. 
Hall (1960) szerint a kultúra olyan viselkedési min-
tákban érhető tetten, amiket az adott kultúrához tartozók 
magától értetődőnek tekintenek. A kultúra nem velünk 
született, hanem születésünktől fogva tanuljuk, majd 
továbbörökítjük generációkon át. A viselkedésünkre ha-
tással van a környezet, amelyben élünk, így a hasonló 
vagy azonos környezetben élők általában azonos módon 
reagálnak a felmerült helyzetekre, amit mentális prog-
ramozásnak, azaz ebben a felfogásban kultúrának neve-
zünk (Hofstede & Hofstede, 2008).  E viselkedésminták 
akkor válnak egyértelműen láthatóvá, amikor egy kul-
turális közösségben egy olyan kívülálló személy jelenik 
meg, aki a közösség tagjaitól eltérő kulturális normák 
alapján cselekszik. Hofstede szerint a kultúra „az elme 
olyan kollektív programozása, amely az azonos csoport-
ba vagy kategóriába tartozó embereket megkülönbözteti 
egy másik csoport vagy kategória tagjaitól” (Hofstede & 
Hofstede, 2008). Thomas (2004) szerint „… egy általá-
nos jelenség. Minden ember egy sajátos kultúrában él és 
azt fejleszti tovább. A kultúra egy társadalomra, szer-
vezetre vagy csoportra jellemző egyetemes orientációs 
rendszer, amelyet olyan specifikus szimbólumok hoztak 
létre, amelyek a társadalomra, csoportra vagy szervezet-
re nagyon jellemzőek és generációról generációra örök-
lődnek…”. Az azonos kultúrában szocializálódott egyén 
számára a kulturális jellegzetességek természetesek és 
megszokottak, azonban ha két különböző kultúrában 
nevelkedett egyén között interakció alakul ki, akkor a 
kulturális eltérésekből származó különböző orientációs 
rendszerek összetalálkozása a különbségek megnyil-
vánulásához, felszínre kerüléséhez vezethet (Thomas, 
2004 idézi Topcu, 2005a).  
A kultúradefiníciók összegző szakirodalmi táblázatát 
az 1. táblázat mutatja be. 
 A kultúra elemei A kultúra továbbadásának módja Szerző, Évszám
 A kultúra 
láthatósága
Normák, értékek, eszmék, 
szimbólumok, eszközök, 
amelyek viselkedési mintát 
adnak és segítenek a 
problémamegoldásban
 
Malinowski, 1939; Allaire & 
Firsirotu, 1984; Trompenaars, 
1993; Jarjabka, 1999 Belső eligazító 
rendszerA szerzők kiemelik, 
hogy a kultúra örökített, 
tanult viselkedésmód  
Kluckhohn, 1951; Geertz, 2001; 
Giddens, 2002
 Hall, 1960; Azevedo, 2011
Másokkal való 
találkozás révén válik 
láthatóvá
A szerzők kiemelik, 
hogy a kultúra örökített, 
tanult viselkedésmód  
Thomas, 2004; Hofstede & 
Hofstede, 2008
1. táblázat A kultúradefiníciók összegző szakirodalmi áttekintése 
Forrás: saját szerkesztés 
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A kultúra fogalmára adott definíciók különbözősége 
jól mutatja, hogy mennyire más megközelítéseket alkal-
maznak a kultúra alapjainak értelmezésekor a szerzők. 
House, Wright és Aditya (1997) összefoglalása szerint:
- a kultúra társas (közösségi) jelenség, amely a közös 
megállapodás adott formáját és mértékét tükrözi, 
- a kultúra entitások, tevékenységek, események közö-
sen kialakított magyarázata, interpretációja, közösen 
kialakított értelmezése, 
- a kulturális normák és kulturális erők a nyelvben, a ma-
gatartásban és tárgyiasult formában manifesztálódnak, 
- a kulturális változók azért válhatnak társas (társadal-
mi) befolyásoló erővé, mert társadalmi azonosságtu-
datuk van és a közösség tagjai azonosulnak a közmeg-
egyezésen alapuló értékekkel, 
- a közös tapasztalatoknak és közös megegyezésen ala-
puló normáknak igen erőteljes szocializációs hatása 
van a közösség tagjaira, 
- a kulturális hatások nemzedékről nemzedékre örök-
lődnek át az adott közösségen belül,  
- a kulturális erők társas (társadalmi) befolyását úgy 
értelmezhetjük, hogy az meghatározott magatartási, 
érzelmi és beállítódásbéli irányultságként szolgál az 
adott közösség tagjai számára (House, Wright, & Adi-
tya, 1997 idézi Bakacsi, 2006). 
A kultúra mibenlétére adott szakirodalmi definíciós vá-
laszok tehát heterogének, önmagukban komplex fogalmak, 
amelyek így kihatnak a kultúrák csoportosíthatóságára is. 
A kultúrák csoportosíthatóságának lehetőségei
Topcu (2005b) azt a kérdést feszegeti, hogy a kultúra 
értelmezésekor és vizsgálatakor hogyan kell a kultúrára 
tekinteni. A „kultúra saját jogán, objektív módon, egyfajta 
esszenciaként és viselkedési kontextusként létezik-e vagy 
pedig csak a tagjai, illetve a megfigyelő által kialakított 
absztrakcióban, az emberek által dolgokhoz, események-
hez hozzárendelt jelentésekben, szimbólumokban érhető 
tetten” (Berry, 1993; Nguyen, 2003 idézi Topcu, 2005a). 
E kérdés mentén a kultúrakutatással foglalkozók sem he-
lyezkedtek egységes álláspontra a kultúrák csoportosít-
hatóságával kapcsolatban, éppen ezért különböző szem-
pontokat és módszereket alkalmaztak a kultúrák jobb 
megismeréséhez, ezáltal rendszerbe foglalásához. 
Topcu (2005b) megállapításait kiegészítve a következő 
különbözőségek alapján vizsgálom meg a kultúrakutatá-
sokat: 
(1) a kultúra statikus vagy dinamikus jellemzőit vizsgálják, 
(2) a kultúrát mint vizsgálandó egységet hogyan határol-
ják le a kutatók; a kultúra mely szintjén vizsgálódnak, 
(3) émikus vagy étikus megközelítést alkalmaznak, 
(4) a kutatások a kultúrák közötti összehasonlíthatóság ér-
dekli (cross-cultural) vagy a kultúrák találkozásakor 
jellemző folyamatokat kívánja feltárni (intercultural), 
(5) a kultúrák találkozásánál létrejött interakciókban a kul-
túrára konfliktusforrásként vagy lehetőségként tekintik, 
(6) milyen a kapcsolata a pszichológiával az adott kultú-
rakutatásoknak, 
(7) mely paradigmában vizsgálódnak.
(1) A kultúra statikus megközelítésében a kultúra azon 
hiedelmeit, alapfeltevéseit, a társadalomba beágyazó-
dott mintáit kívánja feltárni a kutatás, amelyek az idők 
folyamán nem, vagy csak lassan változnak. A kultúra 
hatással van tagjai gondolkodására és viselkedésére, 
azonban a kultúra tagjainak visszahatása a kultúrára 
nem témája kutatásaiknak. A kultúrát dinamikusan 
megközelítő kutatások azonban azt feltételezik, hogy 
az egyéni és a társas konstrukciós folyamatokon ke-
resztül egy-egy csoportban érvényes különböző jelen-
tésrendszerek folyamatos újraértelmezése megy vég-
be. A kultúrát tehát egyéni értelmezési folyamatok, 
egyének közötti társas interakciók, a közös jelentések 
és gyakorlatok, illetve azok kialakulási folyamatainak 
elemzése révén igyekeznek megérteni (Nguyen, 2003; 
Topcu, 2005a; Primecz, 2006).  A statikus megközelí-
tést alkalmazó kultúrakutatások a kultúrát jellemzően 
a nemzeti kultúra határaival teszik egyenlővé. Az egy 
nemzeten belüli szubkulturális sokszínűséget (például 
faji, területi, szakmai, etnikai és nyelvi) szubkultúrák 
létezését (Primecz, 2000) nem veszik figyelembe (So-
derberg & Holden, 2002). A dinamikus kultúrakutatá-
sok elfogadják, hogy a kultúra tagjai egy időben több 
kulturális közösség (szubkultúra) tagjai lehetnek. Ál-
talános következtetések nem vonhatók le a mintavétel-
ből, az eredmények csak az adott kontextusban értel-
mezhetők a használt módszer miatt (Alvesson, 2000; 
Soderberg & Holden, 2002).  
(2) A kultúrával foglalkozó kutatások a kultúra azon 
szintjeit használják vizsgálandó egységekként, ame-
lyekről van információjuk, hogy milyen folyamatok 
zajlanak le, illetve milyen kapcsolódási pontjai vannak 
az adott szintnek a többihez. A kutatások legtöbbje a 
makrokultúra szintjét vizsgálja, tehát a nemzeti szintű 
kultúrákkal foglalkozik. A kutatóknak mindig egyér-
telműen jelezniük kell, hogy a makrokultúra kutatásá-
nál mivel azonosítják a nemzeti kultúrát: országhatárt 
vagy például népcsoportot használnak-e a kutatási 
terület lehatárolásához. Chevrier (2009) kutatási alap-
ján tudjuk, hogy a kultúra tagjai nemzeti (kulturális) 
kategóriákhoz kötik az értelmezéseiket, és vannak 
olyan konzisztens mintázatok, amelyek rendszeresen 
előbukkannak, ha egy ország kultúrájáról beszélnek. 
A szervezeti kultúra vizsgálata esetén a szervezetet 
vizsgálják a kutatások, míg a szubkultúra szintjén való 
vizsgálódás egy csoportra jellemző értékek és normák 
feltárására törekszik.  
(3) Az étikus és émikus fogalmak Pike-tól származnak, 
aki a viselkedést két különböző megközelítéssel szeret-
te volna leírni (insider és outsider) úgy, hogy a kapott 
eredmények lefedjék egymást és teljes képet alkossa-
nak (Pike, 1967 idézi Berry, 1993). Hasonlóan a foneti-
ka és a fonológia szemléletéhez: a fonetika (phonetics) 
eredetileg a nyelvek univerzális természetét vizsgálja, 
míg a fonológia (phonemics) a szavak jelentésére, kon-
textusára fókuszál (Niblo & Jackson, 2004). Az étikus 
kultúrakutatási irányzat (outsider megközelítés) arra az 
alapfeltevésre épít, hogy a kultúrák összehasonlíthatók, 
mert minden kultúrában fellelhetők azon alapdimenzi-
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ók (univerzáliák), amelyek bármilyen kultúrkörből szár-
mazó ember számára értelmezhetőek. Az étikus irány-
zat kívülről tekint a kultúrákra. Az émikus szemlélet 
(insider megközelítés) egy adott kultúrát és a benne lévő 
egyéneket, a kultúra dimenzióit egyedinek tartja, és a 
kultúra saját fogalmait használva jellemzi azokat. Ép-
pen ezért e kutatási megközelítés csak egyetlen kultúrát 
vizsgál, tehát belülről tekint rá (Pike, 1967 idézi Berry, 
1993). A jelentős különbségek ellenére a két megköze-
lítést nem szabad egymás ellentéteként kezelni, egyre 
több kutató vallja, hogy egymás kiegészítőjeként kell 
alkalmazni őket, mert csak a két módszer együttes al-
kalmazása segíti a kultúra minél teljesebb megértését, 
ezzel feloldva a kultúra-összehasonlító és az interkul-
turális kutatások közötti ellentétet. Berry (1993) a két 
megközelítés együttes alkalmazásának lehetőségét dol-
gozta ki modelljében. A három lépcsős modellben elő-
ször (1) a kutatáshoz felhasznált fogalmakat és mérési 
eszközöket a kutató a saját kultúrájából veszi át. Majd 
(2) a vizsgált kultúrában megnézi alkalmazhatóságu-
kat, ezzel kiszűri azokat az elemeket, melyeknek csak 
egy kultúrában van jelentésük. Utolsó lépcsőfokként (3) 
azokkal a jellemzőkkel dolgozik tovább, amelyek mind-
egyik kultúrában értelmezhetőek, ezáltal dimenziókká 
válnak (Berry, 1993).  
(4) A kultúra-összehasonlító (cross-cultural) kutatások 
során két vagy több kultúrát azonos szempontok (pél-
dául alapdimmenziók) mentén hasonlítanak össze. A 
vizsgált kultúrákban az adatfelvétel egymástól füg-
getlenül történik (általában kvantitatív eszközökkel), 
majd a beérkezett válaszokat összesítve elemzik és 
hasonlítják össze az eredményeket az előre felállított 
szempontok (például alapdimenziók) mentén. A kultú-
rák találkozásának vizsgálatakor két vagy több kultúra 
képviselői közötti interakciókat vizsgálják (Barinaga, 
1998). Az interkulturális kultúrakutatás során lehető-
ség van a kulturális különbségek feltárására, Barinaga 
(1998) szerint a kultúrák egymásra hatása révén ala-
kulnak ki az interakciós felek kulturális sajátosságai.  
(5) A kultúrák találkozása akkor tekinthető konfliktusok 
forrásaként, ha a különböző kultúrából érkező egyének 
a saját kultúrájuk alapfeltevéseit hordozzák, amelyek 
esetleges eltérése a felek között konfliktus forrása is le-
het (Soderberg & Holden, 2002). Éppen ezért a kultú-
ra-összehasonlító kutatások a kulturális különbségek 
kezelésének elősegítésében látják feladatukat (Barina-
ga, 1998; Soderberg & Holden, 2002). Azon kutatások, 
amelyek az eltérő kultúrából érkezett egyének találko-
zására lehetőségként tekintenek, azt vallják, hogy ezen 
interakciók során az eltérő értékek, hiedelmek, alapfel-
tevések és viselkedési minták át-, illetve újraértelme-
zése történik, és így egy közösen kialakított érték- és 
gondolati rendszer jöhet létre (Barinaga, 1998).  
(6) A psziché és a kultúra egymást kölcsönösen építő, ki-
egészítő entitások, amik egymásnak integráns részei, 
egymást ugyan nem foglalják magukba, de önmagukban 
sincs saját identitásuk vagy saját független jelentésük, 
hiszen mindez függ attól, ahogy az emberek megragad-
ják és felhasználják őket. Központi eleme tehát a pszi-
ché és a kultúra szétválaszthatatlansága (Nguyen, 2003). 
A kulturális pszichológia területén egységes kutatási 
irányzatról nem beszélhetünk, azonban közös az irány-
zat felfogásában, hogy minden jelenséget egyediként 
értelmez, jelentésüket saját specifikus környezetükben 
nyerik el, melyek csak a saját környezetükben vizsgálha-
tóak, ezzel kizárják a direkt összehasonlítás lehetőségét. 
A terület célja az egyén saját kontextusában való megér-
tése. A kulturális összehasonlító pszichológia az egyéni 
pszichológiai működés hasonlóságait és eltéréseit vizs-
gálja különböző kulturális és etnikai csoportokban. A 
pszichológiai változók, a szociokulturális biológiai vál-
tozók közötti kapcsolatot, és az e változókban bekövet-
kezett változások vizsgálatát soroljuk ide (Berry et al., 
1992).  A megközelítés azt vizsgálja, hogy a (1) meglévő 
pszichológiai ismeretek és elméletek interkulturálisan 
általánosíthatóak-e, illetve (2) ha egy adott kultúrában 
az eredmény nem általánosítható, akkor a háttérben álló 
okokat tárja fel. A (3) kutatási eredmények beillesztése 
a pszichológia területére szintén a folyamat része. Az 
interkulturális pszichológia az emberi viselkedést és a 
megélés folyamatait, illetve annak hatásait vizsgálja. A 
vizsgált helyzetekre jellemző, hogy különböző kultú-
rákból származó emberek kapcsolatba kerülnek egy-
mással, ebben az esetben olyan viselkedést befolyásoló, 
pszichológiailag releváns folyamatok kultúraspecifikus 
hatásának vizsgálata történik, mint az információfeldol-
gozási, észlelési, értékelési, döntéshozatali folyamatok 
és az érzelmek. Az interkulturális szituációk fő jellem-
zője, hogy olyan személyek találkozására kerül sor, akik 
különböző kultúrákban szocializálódtak, ezért cselekvé-
seiket a saját kultúrájukra jellemző értékek és normák 
határozzák meg, amelyek pedig ismeretlenek a másik fél 
számára. Ennek eredményeként egy komplex szituáció 
jön létre (Thomas, 2004). 
(7) A kultúrakutatások csoportosításának alapját adhat-
ja, hogy a kutató hogyan tekint magára és a vizsgálat 
tárgyára. A kultúrák megismerhetőségéről való gon-
dolkodás sokszínűsége jól mutatja, hogy mennyire nem 
egységesek a kultúrák megismerésére irányuló kuta-
tásiprobléma-felvetések. A kultúrakutatások kutatási 
kérdéseikben, kutatási céljaikban és módszereikben is 
különbözhetnek. A kultúrakutatások alapját adó gon-
dolkodási keretek is eltérhetnek, és elméleti tömbökbe 
rendeződnek. A szervezetelméleti kutatások legelter-
jedtebb gondolati keretrendszere a paradigmában gon-
dolkodó kutatások. Ennek alapját a Kuhn (1970,1984, 
2002) szerinti paradigmafogalom adja, amelyet olyan 
általános szemléletként és jellemző gondolkodási ke-
retként foghatunk fel, amely alapvető hiedelmeket és 
meggyőződéseket tükröz a szervezeti valóság lényegé-
ről (ontológia), a szervezeti tudás természetéről (episzte-
mológia), az emberi természetről, valamint e jelenségek 
tanulmányozhatóságáról (metodológia) (Gelei, 2002). 
A kultúrák megismerhetőségére irányuló kutatások 
tehát eltérő paradigmában gondolkodnak, így eltérő ku-
tatási kérdéseket tehetnek fel a kutatók, amelyeket eltérő 
kutatási módszertanokkal válaszolnak meg. A Burrell és 
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Morgan (1979) által megalkotott, a társadalmi és szerveze-
ti valóság vizsgálatára létrehozott mátrix négy paradigmát 
különböztet meg (funkcionalista, interpretatív, radikális 
strukturalista, radikális humanista). A Burell-Morgan 
mátrix vízszintes tengelye jelképezi a tudományfilozófi-
ai dimenziót, mely a (szervezeti) valóság szubjektív vagy 
objektív természetének előfeltételezése alapján rendszere-
zi a szervezetelméleteket. A függőleges tengely jelenti a 
társadalomelméleti dimenziót, amely mentén a szervezet-
elméletek a „rend szociológiája” vagy a „változtatásszo-
ciológia” végpontokhoz közelíthetnek (Burell & Morgan, 
1979). A kutatások terén a funkcionalista gondolkodási 
keret dominanciája érvényesül, míg az interpretív para-
digmában született kutatások reprezentálnak, de a másik 
két paradigmában folyó kutatások kifejezetten kisebbség-
ben vannak (Gioia & Pitre, 1990). Az objektív kutatások, 
értékmentes, tényeken alapuló hozzáállása azt is feltétele-
zi, hogy a kultúra jelenségei statikusak, tehát nem, vagy 
csak nagyon lassan változnak, így hasonló eredményeket 
adnak a kutatások.  Éppen ezért az eredmények az álta-
lánosíthatóság feltételeinek megfelelve, leggyakrabban a 
kvantitatív kutatási módszertant használják. Ezzel szem-
ben a szubjektív szemléletű kutatás alanyainak saját meg-
látásai, értelmezéseinek elemzése adja a kutatás tapaszta-
latait, ami aligha juthat mindig ugyanarra az eredményre, 
tehát csak az adott helyen és szituációban tekinthető érvé-
nyesnek. Leginkább használt kutatási módszertana a kva-
litatív kutatások eszköztára (Gelei, 2002).  
A szervezetelméleti szakirodalom területén továb-
bi paradigmacsoportosításban gondolkodott Tsoukas & 
Knudsen (2003), Deetz (1996), Denzin & Lincoln (1994), 
Guba & Lincoln (2005), Kelemen & Rumens (2008). A 
paradigmák át- és újraértelmezése tehát jelenleg is folyik 
(Romani et al., 2011; Hassard & Cox, 2013, Shepherd & 
Challenger, 2013).  
Az interkulturális menedzsment területén Sackmann 
és Philips (2004) csoportosította a kutatások gondolati 
kereteit: (1) nemzetek közötti összehasonlítások, (2) in-
terkulturális interakciók és (3) több kultúrát érintő kuta-
tások. Primecz és munkatársai (2009) az interkulturális 
menedzsment területén alkalmazott csoportosítást értel-
mezték a szervezetelméleti kutatások gondolkodási ke-
retrendszerében. Megállapították, hogy az interkulturális 
kutatások mindegyike szinte bármilyen paradigmában 
elképzelhető.
Hidegh (2015) szerint az előzőekben bemutatott fő-
áramú kutatások elméleti alapjai a Burrell-Morgan mátrix 
„foglyai” abban az értelemben, hogy kiinduló pontként a 
mátrix dimenzióinak fényében értelmezik a kutatásokat. 
A főáramtól eltérő elméletek sajátosságai éppen ezért 
megvilágítatlanul háttérben maradnak, mivel nem mond-
hatók el a mátrix nyelvén.  
A vezetés és szervezés területére vonatkoztatott 
kultúrakutatások
A kultúrára vonatkozó feltételezések és a kultúraku-
tatások csoportosíhatóságának bemutatása után a konkrét 
kultúrakutatási modellek tárgyalására térek át.  A veze-
tés és szervezés területére vonatkoztatott kultúrakutatá-
sok többsége a vizsgálat kutatásának tárgya alapján az 
értékalapú kutatások és az emberi cselekvés adta alapok 
mentén dolgozó kultúrakutatásokat különíti el. A követke-
zőkben ezek megkülönböztetése és lehatárolása olvasható. 
Értékalapú kultúrakutatások
Az érték (value) kifejezés eredete a latin valere szó-
hoz köthető, melynek jelentése „jól lenni”, „erősnek len-
ni”. A fogalmat a filozófia területén használták először, de 
különbséget tettek az etikához köthető „helyes dolgok”, 
illetve az érték fogalmához köthető „jó dolgok” között 
(Bem, 1970). Az érték fogalmát több tudományos alrend-
szerben említették meg az elmúlt század folyamán, és bár 
mindegyik tudományágban eltérő definíciót kapott, de egy 
olyan áthidaló fogalommá vált, amely képes arra, hogy he-
terogén területeket kössön össze, és hozzájáruljon a tudo-
mányágak közötti együttműködés kialakulásához (Kluck-
hohn, 1951; Kluckhohn et al., 1961; Rokeach, 1969).  
Az értékkutatások legrégebbi kutatói, mint Firth (1953) 
és Fallding (1965) az értéket a viselkedést és a cselekede-
teket rendszerbe rendező elvként határozzák meg, míg a 
modern kutatók, mint Schwartz (2002) elérendő célokként 
definiálta, amelyek irányító elvekként hatnak a cselekvé-
sünkre. Az értékre adott definíciók megegyeznek abban, 
hogy az értéket egy hosszú ideig fennálló, a cselekvést és a 
viselkedést konzisztens rendszerbe szervező irányelvnek 
tekintik, amely egy személyre, vagy egy adott csoportra 
jellemző implicit vagy explicit elgondolás, amely a kívánt 
eredményre vezető cselekvésre ösztönöz (Kluckhohn, 
1951; Rokeach, 1979; Schwartz, 2012 idézi Kovács, 2017).
Kluckhohn (1951) az értékeket olyan (egyénre vagy 
csoportra jellemző) tényszerűségeknek nevezte, amelyek 
szükségszerűen meghatározzák a cselekvést, azaz kijelö-
lik a rendelkezésre álló eszközök, célok, módszerek kom-
binációját. Kluckhohn szerint az értékek legfőbb megha-
tározói a társadalmi kapcsolatok. Az értékek kialakulása 
egyrészt belső forrásokhoz, különböző én-elképzelések-
hez, illetve külső forrásokhoz, társadalmi meghatározott-
ságokhoz köthetők. Alapállapotban az összes érték megfér 
egymás mellett, de ha egy választás során értékkonfliktus 
adódik, akkor a domináns értékek a periférikus értékek 
kárára érvényesülnek. Ezeket központi vagy domináns, 
illetve periférikus vagy variáns értékeknek nevezte. Ér-
tékkutatása célul tűzte ki, hogy megvizsgálja egy-egy jól 
leszűkíthető jelenség, társas cselekvés jelentéseit, moz-
gatórugóit. Kluckhohn és Strodtbeck (1961) foglalkozott 
először a különböző közösségek dimenziók szerinti vizs-
gálatával. Öt dimenzió mentén vizsgálták a kultúrában 
jelenlévő értékeket: emberi természet, ember-természet 
(természetfeletti) viszony, időorientáció, aktivitásorien-
táció és kapcsolatorientáció (Primecz, 2006). Ezek a di-
menziók meghatározták az adott kultúrához tartozó egyén 
viselkedését és attitűdjét. 
Lenski (1961) készítette az első, empirikus alapokon 
nyugvó értékkutatást a detroiti protestánsok és katoliku-
sok körében. Lipset (1963) Ausztrália, Kanada, Anglia 
és az Egyesült Államok nemzeti értékeit vizsgálta, míg 
Almond és Sidney (1965) az Egyesült Államok, az Egye-
sült Királyság, Németország, Olaszország és Mexikó la-
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kosságának politikai attitűdjeit tárta fel. Lerman (1968) 
geng-csoportok értékeit vizsgálta. Országok közötti ösz-
szehasonlításokon alapuló értékkutatásokat Lipset (1963) 
készített először.  
Rokeach (1973) szerint az értékek olyan tartós 
meggyőződések, amelyek a létezés végállapotaira 
(célértékek) vagy viselkedésmódjaira (eszközértékek) 
vonatkozó preferenciákat jelölik ki. Az eszközértékek 
egy meghatározott viselkedésmódra vonatkoznak, míg a 
célértékek egy kívánatosnak tartott végállapotot fejeznek 
ki. Bem (1970) szerint, amikor az emberek egy adott egyén 
viselkedését magyarázzák, akkor három összetevőre 
hivatkoznak. Ezeket az összetevőket Rokeach (1969) 
határolta le: a hiedelmeket, az értékeket és az attitűdöket. 
Ezek egymástól elhatárolható jelenségek, de logikailag 
szorosan összetartoznak. Katz (1960) szerint az attitűdök 
az értékek kifejezői. Rokeach (1969) az attitűdöket az 
értékek eszközeinek nevezi. Katz (1960) és Rokeach 
(1973) hangsúlyozzák, az attitűdöknek nagyon fontos 
értékkifejező szerepük van, az értékek támasztják alá 
az attitűdöket, mivel központi szerepet játszanak annak 
meghatározásában, hogyan kellene viselkednünk.  
Az értékkutatások kezdetén (körülbelül 1950 és 1970 
között) közös elméleti alapokat  fogadtak el az értékek 
meghatározottságával kapcsolatban egyéni és társadalmi 
szinten is. Az egyéni szinten a következők: (1) a társas 
viselkedés szándékolt és célorientált, (2) az értékek olyan 
dolgok, amelyek érdeklik az embereket, amire vágynak, 
amilyenné válni akarnak, amit magukra nézve kötelező-
nek tartanak, szeretnek, vagy éppen utálnak, (3) az érté-
kek hatással vannak az ezekhez vezető utak és eszközök 
kiválasztására, azaz az emberi viselkedés alapvető meg-
határozói, (4) társadalmi kapcsolódódásukkal kapcsolat-
ban az értékekről elmondhatók: az értékek egymással nem 
minden esetben konzisztensek, de egy társadalomnak lé-
teznek domináns értékei, amelyek egyedi jellegzetessé-
gekkel ruházzák fel, (5) az uralkodó értékek tartósak és 
mivel a társadalomban, széles körben jelen vannak, szere-
pük a stabilitás és az integritás megteremtésében kiemel-
kedő (Ságvári, 2009). 
Az értékkutatások első korszakának lezárásával több 
tanulság fogalmazódott meg az értékek kutatásával kap-
csolatban, amely nagyban hozzájárult a későbbi elméletek 
és kutatásaik gondolati és empirikus munkáiban is. Elfo-
gadottá vált (1) az értékek szerepének fontossága, illetve 
(2) az értékek sokfélék, különböző társadalmi csoportok, 
illetve nemzetek között, (3) az emberek viselkedése sok-
szor nem tükrözte az értékeiket, bizonyos értékek pedig 
csak „szóban” voltak értékek, mivel a környezet nem tette 
lehetővé az ezek szerint való cselekvést (Ságvári, 2009). 
Swidler (1986) szerint az értékközpontú kutatások mel-
lett/helyett a kultúra jóval tágabb perspektívájára van szük-
ség, amely tartalmazza a nyelvet, a szimbólumokat, a közös 
emlékeket, történeteket, rituálékat. Más kritikai csoportok 
szerint az értékeket túlságosan egyéni preferencia voltjuk 
miatt nem tartották alkalmasnak nagymintás módszertani 
kutatások alapjaként. Rokeach (1973) írt először arról, hogy 
hiányoznak az alapvető értékkategóriák, valamint a közöt-
tük fennálló kapcsolatok leírása és a mérésükhöz szükséges 
módszertan. Erre tettek kísérletet a modern értékkutatók 
(például Inglehart és Schwartz), de egységesen elfogadott 
megközelítés a mai napig nem született. 
Az Inglehart vezette World Values Survey Association 
(WVS) nemzetközi hálózata 1981 óta folytat kutatásokat 
világszerte az értékváltozásokra és azoknak a társada-
lomra és a politikai életre való hatására vonatkozóan. A 
kutatás nemzetközi és kultúraközi értékrendszerbeli vál-
tozások vizsgálatát tűzte ki célul. Száz országból mintegy 
négyszázezer válaszadó adatait bocsátják rendelkezésre, 
országonként reprezentatív mintákat. A kutatássorozat 
hat hulláma zajlott le 2016 végéig (1981-1984, 1990-1994, 
1995-1998, 1999-2004, 2005-2009, 2010-2014), a 7. hullám 
2017-2018-ban valósult meg.
Inglehart (1997) az emberek gondolkodásmódjá-
ban (értékeiben) bekövetkezett változások vizsgálatakor 
együttesen vizsgálja a gazdasági fejlődést, a kulturális és 
politikai változásokat, és azokat bizonyos szempontból 
előrejelezhetőnek tartja. Szerinte az előbb a hagyományos 
– tekintélytiszteleten alapuló – értékrend modern érték-
renddé alakul, majd a modern értékrend posztmodern ér-
tékrenddé (Inglehart & Welzel, 2005 idézi Ságvári, 2009). 
Inglehart a társadalmi fejlődés irányára vonatkozó 
tétele szerint a társadalmi-gazdasági változásoknak meg-
határozható egy valószínű irányultsága (Inglehart, 1997 
idézi Keller, 2009). A kutatás nyomán megalkották a vi-
lág-értéktérképet, amely kulturális zónák jelenlétét tárta 
fel. Inglehart (1997) több mint húsz változó alapján hoz 
létre két dimenziót. Az első dimenzióban, az általa tra-
dicionális tekintély/világi-racionális tekintély elnevezésű 
tengelyen lényegében a vallási, családi és nemzeti köte-
lékeket méri. A másik tengely, a túlélés/jólét tengelye, a 
társadalmi nyilvánosság kialakulását kísérli meg mérni. 
Ez a gyakorlatban a bizalom és tolerancia, illetve a civil 
társadalom nagyságát mérő mutatók elemzésével történik, 
ezért a zárt gondolkodás/nyitott gondolkodás tengelyeként 
is használatos (Inglehart, 1997 idézi Keller, 2009). Az 
Inglehart (1997) által létrehozott tengelyek egészen pon-
tos reprodukálása Inglehart és Baker (2000) vagy Welzel 
(2006) alapján lehetséges.  Az Inglehart-féle értékelméle-
tet sok bírálat és kritika érte. A legalaposabb bírálat Haller 
(2002) nevéhez fűződik, aki kifejti, hogy az Inglehart által 
megalkotott dimenziók által létrejött klaszterek miért nem 
használhatók. 
A kvantitatív, kérdőíves módszertannal további ku-
tatások kezdődtek Inglehart nyomán, az European Value 
Study (EVS) és a European Social Survey (ESS) hullámai, 
illetve a General Social Survey (GSS) is megbízható, nem-
zetközi, longitudinális összehasonlításra alkalmas adato-
kat vesz fel folyamatosan. 
Hofstede (1980) a nemzeti kultúrák közötti különb-
ségeket vizsgálta nagymintás standardizált kérdőívek se-
gítségével, statisztikai módszerekkel elemezve azokat. A 
kutatásban (amely 1967 és 1973 között zajlott) az alanyo-
kat alapvető értékeikről és hiedelmeikről kérdezték. Hofs-
tede hatása kiemelkedő és egyedülálló az összehasonlító 
kultúrakutatás szakirodalmára. Kluckhohn és Strodbeck 
(1961), Hall (1966) munkáira támaszkodva, ő fogalmazta 
meg először, hogy bár mindig voltak intuitív sztereotípi-
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áink kulturális különbségekről, de igény volt arra, hogy 
szisztematikusan és jól definiált tudományos kategóriák 
között mérjük a különbségeket a lehető legtöbb országot 
megvizsgálva (Primecz, 1999a). 
A kutatás eredményeként négy (majd végül hat) di-
menziót állapított meg: (1) hatalmi távolság, (2) indivi-
dualizmus/kollektivizmus, (3) férfiasság/nőiesség, (4) bi-
zonytalanságkerülés. Hofstede eredményeit felhasználva 
Triandis megkülönböztette a csoportszintű individualiz-
must/kollektivizmust az egyéni szintű individualizmus-
tól/kollektivizmustól, amelynek az idiocentrikus/allocent-
rikus nevet adta (Triandis, 1999 idézi Topcu, 2005b).  Egy 
ötödik dimenzióval, (5) a rövid és hosszú távú orientáci-
óval egészült ki a kutatás 1979-ben a Kínai Értékkutatást 
követően (Hofstede & Bond, 1988). A Kínai Értékkutatás 
során Michael Bond kínai társadalomtudósokat kért fel a 
tíz legalapvetőbb kínai érték felsorolására, amelyet kiegé-
szített saját megfigyelésen alapuló értékeivel.  A hosszú 
távú orientációhoz kapcsolódik a megfontoltság, a takaré-
kosság, a kitartás és állhatatosság, míg a rövid távúhoz a 
tradíciók tisztelete, a társadalmi kötelezettségeknek való 
megfelelés. E dimenzió pozitív és negatív értékei megta-
lálhatók a konfuciánus tanokban, amelyek azonban nem 
csak az ilyen örökséggel rendelkező kultúrákban voltak 
jelen. Az (6) önuralom vagy élvezet dimenziójában azok a 
társadalmak, melyekben viszonylag szabad az alapvető és 
természetes emberi igények kielégítése, az élvezet oldalra 
húznak. Ez az élet élvezetével és a boldogsággal (having 
fun) kapcsolatos. Az önuralom (restraint) oldalon azok a 
kultúrák találhatók, melyekben szigorú társadalmi nor-
mák szabályozzák mindezt (Hofstede et al., 2008). 
Bár a kutatás a maga nemében úttörő jellegű volt, de 
Primecz (1999a, 2006) felhívja rá a figyelmet, hogy a 
négydimenziós modell dimenziói nem függetlenek egy-
mástól, például az individualizmus és hatalmi távolság di-
menzió adatai korrelálnak egymással a faktoranalízisben, 
mert eredetileg egy dimenziót alkottak, csak Hofstede 
később szétválasztotta őket elméleti megfontolásokból. A 
Kínai Értékkutatás (Hosftede & Bond, 1988) adatgyűjtése 
nem erősítette meg az eredeti kutatás bizonytalanságkerü-
lés dimenzióját, a modellből mégsem került ki az eredeti 
dimenzió. A férfiasság/nőiesség dimenziót az elnevezés 
miatt bírálták többen, hiszen a dimenzió tartalma konk-
rét nemi sztereotípiákat erősít meg. A kutatásban nők és 
férfiak valóban szisztematikusan különbözőképpen vála-
szoltak a feltett kérdésekre, ezért Hofstede nem vetette el 
e megkülönböztetést. 
Hofstede munkássága mérföldkő volt a kultúrakuta-
tásban, és a legtöbben használják az adatait. A magyaror-
szági adatok esetében kétfajta adatsor van használatban. 
Az eredeti hofstedei oldalon is megtalálható adatok sem-
miképpen nem tekinthetők reprezentatívnak. Neumann-
Bódi, Hofmesiter és Kopp (2008) kutatása 2.800 fős rep-
rezetatív mintán vizsgálta az eredeti hofstedei adatokat. 
Varga (2008) viszont kifejti bővebben a magyar nyelvű 
Hofstede könyv előszavában, hogy az eredeti eredményei 
három dimenzióban tökéletesen ellentétesek a magyaror-
szági adatgyűjtés magyarok vezette reprezentatív kutatás 
eredményeivel. 
Schwartz (2003) is kritikával illette Hofstede kutatá-
sát. Modelljét az univerzális emberi alapértékek megha-
tározása céljából építette meg, az általa összegyűjtött kri-
tikai megjegyzések kiküszöbölésére. Abban egyetértett 
Hofstedevel, hogy a kultúrák különbségeinek univerzális 
dimenziókkal való vizsgálatát tekinti jó modellnek, bár 
Schwartz szerint egy-egy kultúra jellemzését – hogy a 
kultúra egyediségére fény derüljön – émikus dimenziók-
kal is ki kell egészíteni.  Schwartz (2006) célja az volt, 
hogy egységes értékkategóriákat hozzon létre. Az értéke-
ket olyan elérendő célokként definiálta, amelyek irányító 
elvekként hatnak a cselekvésünkre. Hat megállapítást tett 
az értékekkel kapcsolatban: (1) olyan hitek és meggyőző-
dések, amelyeknek közvetlen hatása van az érzéseinkre, 
érzelmeinkre, (2) olyan kívánatos célokat, viselkedéseket 
fejeznek ki, amelyek a cselekvéseink motivációinak alapját 
képezik, azaz a számunkra fontos értékeket valószínűleg 
„kifelé”, a külvilág felé is képviselni fogjuk. (3) Megha-
tározott cselekvéseken és konkrét helyzeteken túlmutató 
jelentőséggel is bírnak, (4) olyan „irányjelzők”, amelyek-
nek hatása van arra, hogy adott helyzetben hogyan cselek-
szünk, vagy adott helyzeteket, embereket, viselkedéseket 
hogyan ítélünk meg. (5) Fontosságuk alapján sorba ren-
dezhetők, kialakítva egy egyén, vagy akár egy társadalom 
értékrendszerét. (6) A különböző értékek folyamatos köl-
csönhatásban vannak egymással, egymáshoz viszonyított 
relatív fontosságuk határozza meg a cselekvést. 
Schwartz az értékek körkörös modelljében azzal az 
előfeltevéssel él, hogy az emberek belső világának alapjait 
értékeik határozzák meg. Minden ember több értékkel 
rendelkezik, amelyek állandó, dinamikus kölcsönhatásban 
állnak egymással és lassan változó struktúrát alkotnak. Az 
élet mindennapos velejárói a több szempontú választások, 
amelyek több érték figyelembevételét és kölcsönhatását 
feltételezik. Ez szolgált kutatásainak alapjául, amelyben 
kvantitatív módszerekkel, kultúrákon átívelő vizsgálatot 
folytatott annak érdekében, hogy meghatározzon egy 
adott számú univerzális emberi alapértéket (Schwartz, 
1992; 1994; 1996 idézi Kovács, 2017).  
Schwartz kultúrákon átívelő kvantitatív kutatása (a 
modellt több mint 200 kutatás során tesztelték a világ több 
mint 65 országában) eredményeképpen tíz általános érték-
típust határozott meg, amelyeket egy körkörös modellben 
ábrázolt. A körmodell két tengelyének négy végpontján 
az önmagunkra és önmagunk meghaladására irányuló, 
illetve a nyitottságra és megőrzésre irányuló értékkategó-
riák szerepelnek. A körmodellben a szemben lévő értékek 
konfliktusban állnak, az egymás mellett lévők pedig ki-
egészítik és erősítik egymást, hogy így alakítsák ki egy 
adott személy értékorientációját (Schwartz, 1992; 1994; 
1996 idézi Kovács, 2017). 
A modell négy magas szintbe sorolt tíz alapvető érték-
dimenziót tartalmaz, melyek mentén a kultúrák összeha-
sonlíthatók (Schwartz, 2003). A Schwartz-elmélet további 
finomítása napjainkban történik, amelynek keretében a 
tíz értékkategória tizenkilencre történő kibővítése zajlik 
(Schwartz et al., 2012). 
A GLOBE (Global Leadership and Organizational Be-
havior Effectiveness) kutatás, amely 62 ország 170 kutató-
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jának bevonásával zajló komplex, hosszú időtávú, nagy-
mintás kvalitatív kutatás, a szervezeti és nemzeti kultúrát, 
valamint azok leadershippel való kapcsolatát vizsgálja. Kü-
lönböző iparágak (három rögzített szektor: élelmiszeripar, 
telekommunikáció és pénzügyi szektor) középvezetői mun-
kakörében dolgozó munkavállalóit megkérdezve kilenc kul-
turális dimenziót vizsgál. A GLOBE kutatóközösségének 
kultúraértelmezését az alábbiak szerint foglalhatjuk össze: 
”A kultúra a közösség tagjainak közös tapasztalatokból 
származó és generációkon keresztül átöröklődő, a közösség 
valamennyi tagja által osztott motivációinak, értékeinek, 
meggyőződéseinek, identitásainak és lényeges események 
közös értelmezéseinek vagy jelentéseinek összessége” 
(House, 2004 idézi Bakacsi, 2006). A fenti általános alap-
definíció mellett lényeges rámutatni a GLOBE figyelemre 
méltó módszertani újdonságára. Míg a korábbi nemzetközi 
összehasonlító kultúrakutatások jellemzően leíró dimenzi-
ók mentén mérték és értelmezték a kultúrák egymástól való 
eltéréseit, és azt vizsgálták, „ahogyan a dolgok vannak” 
(„as is” dimenziók), addig a GLOBE ezen kategória mellett 
bevezeti a normatív (előíró) dimenziók („should be”) fogal-
mát is, melyek a megkérdezettek azon elvárását tükrözik, 
„ahogyan a dolgoknak lenniük kellene”. Ezáltal lehetőség 
van nemcsak a megkérdezettek által érzékelt, hanem a vé-
leményük szerint kívánatos nemzeti és szervezeti kultúrák 
mérésére is (Bakacsi, 2006). 
House és munkatársai (2004) alaján a GLOBE kutatási 
dimenziói a (1) hatalmi távolság, a (2) bizonytalanságke-
rülés, (3) az intézményi kollektivizmus, (4) a csoportkol-
lektivizmus, (5) a nemi egyenlőség, (6) a teljesítményori-
entáció, (7) a jövőorientáció, (8) a humán orientáció és (9) 
az asszertivitás.   
A dimenzióalapú kultúrakutatási elméletektől eltérő 
Gannon (2001) kulturális metafóra elmélete, amely egy kul-
túrát vizsgál csak, azt is belülről, a kultúra tagjain keresztül. 
A kulturális metafora egy olyan azonosított, könnyen meg-
jegyezhető kultúraspecifikus jelenség, intézmény vagy te-
vékenység, mellyel az adott kultúra tagjai érzelmileg és in-
tellektuálisan is képesek azonosulni, illetve melyet az adott 
kultúrába látogató idegen könnyebben képes értelmezni, és 
ezáltal mintegy „átérzi” az adott környezetet (Gannon et 
al., 2012). A kulturális metaforák érvényességét kvantitatív 
kérdőívek segítségével vizsgálták meg. Két kérdésre keres-
ték a választ az előzetesen összegyűjtött metaforalehetősé-
geknél: (1) a metaforából képzett jellemzőkkel képes volt-e 
azonosulni a megkérdezett, (2) a jellemzőkkel képes volt-e 
magát megkülönböztetni az alany más kultúráktól. Gannon 
(2012) felhívta a figyelmet, hogy a metaforák óvatossággal 
használatosak, ugyanis a metaforák országos szinten való 
definiálásukból adódóan nem képesek szubkulturális szin-
ten is azonosítani emberek csoportjait és legfőképp egyéni 
szinten vesztik érvényüket. Gannon (2001) kulturális me-
tarfórái például az olasz opera, az amerikai foci, a német 
szimfónia, a svéd stuga. 
Az értékkutatások alappillére az a megállapítás, hogy 
az értékek, amelyeket az egyének követnek, azok az em-
beri viselkedés alapvető meghatározói. Az értékek szere-
pének fontossága és diverzitása más a különböző társa-
dalmi csoportok, illetve nemzetek között (Ságvári, 2009).
Cselekvéselméleti kultúrakutatások
A cselekvéselméleti kultúrakutatások a kultúra ku-
tatásának némileg más oldalról történő megközelítését 
hozták. A cselekvésre, mint kitüntetett elemzési egységre 
koncentrálnak, azt kontextusba helyezett viselkedésként 
értelmezik, nemcsak a cselekvő saját személyére, de a cse-
lekvés céljára, a mögöttes szándékra is vonatkoztatják. A 
kultúrának az egyéni viselkedésre/cselekvésre tett hatása 
válik vizsgálati egységgé, az értékkövetett cselekvés ta-
nulmányozása helyett (Berry et al., 1993). Boesch (1991) 
a kölcsönösségre hívja fel a figyelmet, tehát az egyének 
nemcsak környezetük által befolyásoltak, hanem aktívan 
alakítják is saját környezetüket, azaz hatással vannak rá. 
A cselekvéselméleti kultúrakutatások tehát a kölcsönös-
ségre koncentrálnak egyén és kultúra között, ezzel a kul-
túra dinamikus jellegét erősítve, illetve a cselekvést mint 
központi kategóriát használva, annak mibenlétét és forrá-
sait kívánja jobban megérteni.
Hall (1960) négy dimenziót vizsgált részletesen, fog-
lalkozott az időorientációval, a kommunikáció különböző 
szintjeivel, a tér szerepével és az információáramlás for-
máival. Kutatásai bizonyították, hogy az emberek közötti 
kommunikáció nagyban függ attól, hogy milyen kapcso-
latban állnak egymással a kommunikáló emberek. Arra is 
rámutatott, hogy a személyközi interakciókban a kommu-
nikációs partnerre vonatkozó tényleges vagy ténylegesnek 
vélt tudás implicit módon folyik bele a kommunikációba 
és annak kontextusává válik (Topcu, 2005a; Primecz, 
2006). Hall úgy találta, hogy a kultúrákat csoportosítani 
lehet aszerint, hogy a kommunikáció alacsony vagy magas 
kontextusban történik. Az időorientáció dimenzió vizs-
gálatánál azt találta, hogy alapvetően két kultúratípust, a 
monokronikus és a polikronikus különböztethető meg. A 
monokronikus kultúrákban az emberek jellemzően egy-
szerre egy dolog elvégzésére koncentrálnak, rangsorolják 
a dolgokat, s azokat a naptárukba beírt sorrendnek meg-
felelően végzik el. Ezzel szemben a polikronikus kultú-
rákban párhuzamosan végeznek több dolgot, rugalmasan 
kezelve a határidőket, késéseket. Az előző két dimenzió - 
Hall szerint - együtt mozog: a magas kontextusú kultúrák 
tipikusan polikronikusak, az alacsony kontextusú kultú-
rák inkább monokronikusak (Primecz, 2006). 
Trompenaars (1993) és Hampden-Turner (1992) Hofs-
tede (1980) munkásságát követve új interkulturális össze-
hasonlító dimenziórendszert épített fel. Tudományos meg-
alapozottsága még kérdéses, de a gyakorlati szakemberek 
körében népszerű lett, és az interkulturális oktatásba is 
bekerült (Primecz – Soós, 2000).  A Trompenaars kutatása 
során felállított modell keretet ad arra, hogy a különböző 
kultúrákból származó emberek együtt tudjanak működ-
ni, megértsék egymás viselkedését a mindennapi üzleti 
életben. A modell hét dimenziója: (1) univerzalizmus/
partikularizmus, (2) individualizmus/kollektivizmus, (3) 
semleges/emocionális, (4) specifikus/diffúz, (5) szerzett/
öröklött pozíció, (6) szekvenciális/párhuzamos időori-
entáció, (7) környezet külső/belső kontrollja. Az első öt 
dimenzió az emberek közötti viszonyokkal foglalkozik, a 
hatodik az időértelmezéssel, a hetedik pedig az ember és a 
környezet kapcsolatával. 
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Thomas (2004) kulturstandard módszere az egyéni cse-
lekvések hátterében meghúzódó kulturális aspektusokat 
igyekszik feltárni, amelyhez a bikulturális helyzetekben 
adódó kritikus interakciós helyzeteket hívja segítségül.  A 
kritikus (a kritikus ebben az aspektusban „emlékezetesen 
negatív vagy pozitív” élményt takar) interakciós helyzete-
ket a következő módon tudjuk jellemezni: legalább két kü-
lönböző kulturális háttérrel rendelkező egyén között létre-
jött olyan interakciós helyzet, amelyekben az egyik (vagy 
mindkét) fél szokatlannak (tehát nehezen értelmezhetőnek, 
meglepőnek, váratlannak) ítéli meg az idegen kultúrájú 
interakciós partner viselkedését. A módszer egy bizonyos 
kultúra képviselőinek a „szemüvegén” keresztül vizsgálja 
egy másik kultúra képviselőit (Topcu, 2005a). A vizsgálat 
módszere kvalitatív jellegű, a kutatók narratív interjúkat 
készítenek és elemeznek. Az interjúk során a válaszadók-
nak egy idegen kultúra azonos szubkultúrájú tagjával átélt 
kritikus interakciós élményeit kell feleleveníteniük retros-
pektív (visszatekintő) módon. A visszatekintés lehetővé 
teszi az események újragondolását, átértelmezését, értéke-
lését, ami segítséget nyújt az idegen kultúra jobb megisme-
résében, megértésében). Annak ismerete, hogy a felidézett 
interakciók valóban úgy történtek-e meg, ahogy az interjú-
alany elmesélte, nem feltétlenül szükséges, mert a kutatás 
eredménye szempontjából az a fontos, hogy maga az észlelő 
hogyan élte meg az adott szituációt, és milyen magyaráza-
tot lát rá (Topcu, 2005b). 
A kultúrakutatásokat és vizsgálati szempontjaikat ösz-
szefoglalóan a 2. táblázat mutatja be. 
Összefoglalás
A kultúradefiníciókat megvizsgálva úgy találtam, hogy 
a szerzők egységes álláspontot képviselnek abban, hogy a 
kultúra normák, értékek, eszmék, szimbólumok, eszközök 
összesége, amely viselkedési mintát ad, és segíti a kultúra 
tagjait a kultúrában felmerülő konfliktusok és problémák 
megoldásában. A kultúradefiníciók egy része a kultúrára 
egy belső eligazító, mintaadó rendszerként tekint, míg más 
kutatók szerint ez csak akkor válik/válhat láthatóvá, ha egy 
másik kultúra tagjával érintkezik az egyén. 
A szakirodalomi áttekintés a kultúrák csoportosítha-
tóságának jellemzőit vizsgálta a következő jellemzőkön 
keresztül: (1) a kultúra statikus vagy dinamikus jellem-
zőit vizsgálja, (2) a kultúra mely szintjén folyik a feltárás, 
(3) émikus vagy étikus megközelítést alkalmaznak-e a 
kutatók. A (4) kutatások a kultúrák közötti összehasonlít-
hatóságot helyezik-e a fókuszba vagy a kultúrák találko-
zásakor jellemző folyamatokat vizsgálják, (5) a kultúrák 
találkozásánál létrejött interakciókra konfliktusforrásként 
vagy lehetőségként tekintenek, (6) milyen a kapcsolata a 
pszichológiával az adott kultúrakutatásoknak, és (7) mely 
paradigmában vizsgálódnak.
A vezetés és szervezés területére vonatkoztatott konk-
rét kultúrakutatásokként az értékalapú kultúrakutatásokat 
és a cselekvéselméleti kultúrakutatások mutattam be. Az 
értékkutatások alappillére az a megállapítás, hogy az ér-
tékek, amelyeket követnek az egyének, azok az emberi vi-
selkedés alapvető meghatározói (Ságvári, 2009), tehát az 
értékkövetett cselekvések lehetnek a kutatás alapjai. Míg 
Vizsgálati szempont Kluckhohn & Strodtbeck (1961)
Hofstede 
(1980)
GLOBE 
(2002)
Schwartz 
(1992)
Kulturális 
metafora 
(2012)
Kulturstandard 
módszer (2005)
Hall 
(1990)
Trompenaars 
(1993)
A vizsgálat kutatásának 
tárgya érték emberi cselekvés
Vizsgálat szemszöge nemzetek közötti összehasonlítás
egy 
kultúrát 
érintő
több kultúrát 
érintő
nemzetek közötti 
összehasonlítás
 Statikus/Dinamikus statikus dinamikus statikus
A kultúra, mint vizsgált 
egység nemzeti kultúra szubkultúra nemzeti kultúra
Émikus/étikus megközelítés étikus étikus, émikus émikus étikus
Egy kultúra 
vizsgálata/kultúrák 
összehasonlíthatósága/a 
kultúrák találkozásakor 
jellemző folyamatok feltárása
összehasonlító megközelítés egy 
kultúra 
vizsgálata
kultúrák 
találkozásakor 
jellemző 
folyamatok
összehasonlító 
megközelítés
A kultúrák találkozása 
lehetőség/konfliktusforrás
lehetőség konfliktusforrás lehetőség
A kutatás célja magyarázó problémafeltáró magyarázó
Vizsgálati módszer kvantitatív módszertan kvalitatív módszertan kvantitatív módszertan
A kultúra kapcsolata a 
pszichológiával
kulturális összehasonlító pszichológia _ interkulturális 
pszichológia
kulturális 
összehasonlító 
pszichológia
2. táblázat A kultúrakutatások és vizsgálati szempontjaik 
Forrás: saját szerkesztés 
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a cselekvéselméleti kultúrakutatások a cselekvésre, mint 
kitüntetett elemzési egységre koncentrálnak, azt kontex-
tusba helyezett viselkedésként értelmezik, nemcsak a cse-
lekvő saját személyére, de a cselekvés céljára, a mögöttes 
szándékra is vonatkoztatják (Berry et al., 1992). 
A kultúrák megismerhetőségéről való gondolkodás kü-
lönbözősége jól mutatja, hogy mennyire nem egységesek a 
kultúrák megismerésére irányuló kutatási problémafelve-
tések, ahogyan a kultúrakutatások kutatási kérdéseikben, 
kutatási céljaikban és módszereikben is különbözhetnek. A 
szakirodalmi vizsgálódás továbblépési lehetősége a kultúra-
kutatási módszertanok eredményeinek összevetésére irányul-
hat, amely egy újabb kategorizálási rendszert hozhat létre.
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